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บทที่ 3 
 

การทบทวนบทวรรณกรรมที่เกี่ยวของ 
 

การใหคําปรึกษาในการบริหารคาตอบแทนที่ ไมใชตัวเงินสําหรับพนักงาน                

ระดับจัดการของบริษัทดี เอชแอล  เอกซ เพรส  อินเตอร เนชั่นแนล  (ประเทศไทย )  จํากัด           

กลุมผูใหคําปรึกษาไดศึกษาทฤษฎี แนวคิด ตลอดจนความรูที่เกี่ยวของจากเอกสาร บทความ 

หนังสือตางๆรวมทั้งรายงานวิจัย และแหลงความรูตางๆเพื่อเปนพื้นฐานในการศึกษาและ                

นําไปเปนแนวทางประยุกตสําหรับใชในการใหคําปรึกษา โดยมีรายละเอียดของหัวขอการศึกษา          

ที่ไดทําการทบทวนวรรณกรรม ดังตอไปนี ้
 
3.1 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารคาตอบแทน 

3.1.1 ความหมายและขอบเขตของการบริหารคาตอบแทน 

3.1.2 ลักษณะและประเภทของคาตอบแทน 

3.1.3 วัตถุประสงคและหลักการบริหารคาตอบแทน  
3.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจและแรงจูงใจในการทํางาน 

3.2.1 ความหมายของความพึงพอใจในการทํางาน 

3.2.2 ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในการทํางานกับแรงจูงใจ 

3.2.3 ทฤษฎีแรงจูงใจในการทํางานที่เกี่ยวของกับคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงิน   

3.3 ผลงานวิจัยที่เกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในการทํางาน 
 
3.1 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารคาตอบแทน 

 
ในภาวะปจจุบันของประเทศซึ่งกําลังพัฒนาและมีการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ     

อยางตอเนื่อง การแขงขันทางธุรกิจไมไดจํากัดไวเพียงดานการตลาดและเทคโนโลยีเทานั้น  

หากแตยังรวมถึงความสามารถในการสรรหาและบริหารทรัพยากรดวย และทรัพยากรบุคคล         

ก็เปนปจจัยที่สําคัญอยางหนึ่งโดยเฉพาะบุคลากรดานบริหารและดานเทคนิค ซึ่งมีจํานวนจํากัดใน

ตลาดแรงงานของประเทศทําใหตองมีการกําหนดคาตอบแทน การทํางานที่สามารถจูงใจ               

ใหบุคลากรดังกลาวเขามาทํางานในบริษัท พรอมไปกับความสามารถในการธํารงรักษาบุคลากร                  

กลุมดังกลาวไวกับองคการได   
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3.1.1 ความหมายและขอบเขตของการบรหิารคาตอบแทน 

ความหมายของคาตอบแทน (Compensation)  
 
พิมลพรรณ  เชื้อบางแกว (2550,น.421) ใหความหมายคาตอบแทนวา หมายถึง 

รางวัลที่ เปนเงินและสิ่งตางๆที่มีมูลคาเปนเงินทั้งทางตรงและทางออม ซึ่งพนักงานไดรับ            

จากการทํางานใหกับองคการ  
 
ธัญญา ผลอนันต (2547,น.36) คาตอบแทนเปนคํากวางๆ หมายถึง คาแรง คาจาง 

เงินเดือน  หรือผลประโยชน อ่ืนๆที่องคการใหแกพนักงานเพื่อตอบแทนการทํางาน  หรือ                   

อาจหมายถึงคาทดแทนที่องคการจายเปนคาตอบแทนความสูญเสียตางๆของพนักงาน                    

ซึ่งรวมทั้งจายทางตรงและทางออมในรูปแบบที่เปนตัวเงินและไมเปนตัวเงิน 
 
ธงชัย สันติวงษ (2546,น.2) คาตอบแทน เปนคํากลางที่ใชพูดถึงขอบเขตความหมาย

ของ“คาตอบแทนรวม” (Total Compensation) กับ“ผลไดจากการมีความสัมพันธ”        
(Relational Returns)  

 
เสนาะ ติเยาว (2545,น.145) คาตอบแทน  หมายถึง ตนทุนอยางหนึ่ง                         

ในการประกอบธุรกิจที่จายใหกับการปฏิบัติงาน อาจเรียกเปน คาจาง หรือเงินเดือนก็ได  
 
Milkovich and Newman (2008,p.9) คาตอบแทน หมายถึง ทุกรูปแบบ                

ของผลตอบแทนที่เปนตัวเงินหรือบริการที่จับตองไดและผลประโยชนที่ลูกจางไดรับจากการทํางาน 

ซึ่งเปนสวนหนึ่งของความสัมพันธในการจางงาน  
  
Mondy and Noe (2005, p.284) คาตอบแทน หมายถึง รางวัลทุกอยางที่องคการ  

ใหพนักงาน เพื่อตอบแทนการทํางาน 
 
จากความหมายตางๆขางตนทําใหสรุปไดวา คาตอบแทนไมไดหมายถึงเฉพาะ

เงินเดือนหรือคาจางเทานั้น หากยังประกอบไปดวยสวัสดิการและผลประโยชนอ่ืนๆ ทั้งที่สามารถ

วัดคาไดเปนตัวเงินและที่อาจจะวัดเปนตัวเงินไมได แตสามารถเปนหลักประกันใหแกพนักงาน            

ทั้งในแงของสุขภาพและความมั่นคงในทางอาชีพ นอกจากนี้สามารถอธิบายความหมาย               

ของคาตอบแทนเพื่อใหเห็นภาพทั้งในสวนที่เปนมุมมองของบริษัทและพนักงานไดดังนี้ 
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คาตอบแทนในแงธุรกิจ หมายถึง ตนทุนและคาใชจายในการดําเนินการ                        

ซึ่งกําหนดจายแกพนักงาน เพื่อใหปฏิบัติหนาที่ตาม “คาของงาน” และ “ผลการทํางาน” 
 

คาตอบแทนในสวนของพนักงาน หมายถึง คาจางหรือเงินเดือน สวัสดิการ                   

และผลประโยชนอ่ืน ซึ่งบริษัทกําหนดใหเพื่อเปนการตอบแทนการทํางาน โดยที่พนักงาน                     

ตองปฏิบัติหนาที่ตามที่ไดรับมอบหมาย โดยใชวิชาความรู ทักษะ ความชํานาญตามตําแหนง             

ของงาน ซึ่งตนไดรับไวตามสัญญาจางแรงงาน (พิชวัฒน ชมชื่น, ม.ป.ป.,ยอหนาที่ 3) 

โดยเมื่อบุคคลเขามาทํางานกับองคการใดๆนั้น ยอมมุงหวังที่จะไดรับคาตอบแทนที่ดี

จากการทํางาน ซึ่งองคการจะตองออกแบบระบบการบริหารคาตอบแทนใหมีประสิทธิภาพมาก

ที่สุด เพื่อจะทําใหองคการสามารถดึงดูดบุคลากรที่มีคุณสมบัติและคุณภาพตามที่องคการ

ตองการเขามาปฏิบัติงานและสามารถสรางใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน ตลอดจนสามารถรักษา

บุคลากรเหลานั้นไวกับองคการได   

 
ความหมายของการบรหิารคาตอบแทน (Compensation management) 

 
ธงชัย สันติวงษ (2546,น.2) และ Zollitsch, H.G. and Langsner,A.(1970,p.2-3)   

ไดสรุปไววา การบริหารคาตอบแทนหมายถึง การวางแผน จัดระบบงาน และควบคุมกิจกรรม           

ที่เกี่ยวของกับการจายตอบแทนทุกรูปแบบทั้งที่เปนประโยชนทางตรง ซึ่งรวมถึงผลประโยชน    

ตอบแทนทางการเงินและบริการตางๆ ที่จัดใหกับประโยชนทางออมที่จัดใหกับพนักงาน เพื่อให

เปนสวนของการเสริมสรางความสัมพันธทางการจางงานที่มีตอกัน ทั้งนี้เพื่อแลกกับผลงานหรือ

บริการที่พนักงานไดทําใหกับองคการ นอกจากนี้ วิลาวรรณ รพีพิศาล (2550,น.225) ไดสรุป

เพิ่มเติมในประเด็นที่วาการบริหารคาตอบแทนเปนปจจัยที่เกี่ยวของโดยตรงกับการปฏิบัติงาน               

ของบุคลากรและมีผลตอการดําเนินงานขององคการ 

ดังนั้นจึงสามารถสรุปไดวา การบริหารผลตอบแทนไมไดมีความหมายเฉพาะ                  

เร่ืองของการบริหารคาจางหรือเงินเดือน แตหมายถึงตั้งแตการกําหนดลักษณะงาน คาของงาน 

การวัดผลการทํางาน ตลอดจนถึงการบริหารสวัสดิการและผลประโยชนตางๆ ซึ่งองคการ

กําหนดใหเปนผลตอบแทนการทํางานและการกําหนดระเบียบวิธีปฏิบัติเกี่ยวกับการจาย หรือ                

การจัดใหพนักงานไดรับผลตอบแทนการทํางานดังกลาวอยางถูกตอง การบริหารผลตอบแทน            

จึงจําเปนตองมีการวางแผนการจัดระบบงาน  การควบคุมกิจกรรมที่เกี่ยวของกับ                         

การจายผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานที่พนักงานไดทุมเทใหแกบริษัท  
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ดวยเหตุนี้องคการตางๆ จึงตองมีความรูและความเขาใจในการบริหารคาตอบแทน         

ทั้งในสวนที่ เปนตัวเงินและไมใชตัวเงิน  เพื่อใชกําหนดนโยบายการบริหารผลตอบแทน                         

ในแตละประเภทไดอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุดสําหรับองคการ 
 

3.1.2 ลักษณะและประเภทของคาตอบแทน 
  
ลักษณะของคาตอบแทน 

โดยทั่วไปแลวรางวัลหรือคาตอบแทนที่พนักงานไดรับจากองคการมีอยู 2 ลักษณะ

(Lawler and Porter ,1967, p.24)  คือ 

 Extrinsic Rewards ไดแก เงินเดือน คาจาง คาตอบแทนตางๆ เชน  บําเหน็จ  

บํานาญ การเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนง คาํชมเชย และความสําเร็จที่พนกังานไดรับจากองคการ 

 Intrinsic Rewards ไดแก ส่ิงที่บุคคลนัน้ไดรับจากเนื้องานนัน้โดยตรง  

เปนผลจากความพอใจที่คนไดรับจากการทาํงานนั้นโดยแท 
 

ประเภทของคาตอบแทน (Type of compensation)  
 

จากการศึกษาพบวา มีนักวิชาการไดแบงประเภทของคาตอบแทนไวในหลายรูปแบบ 

ซึ่งความหมายในภาพรวมมีความคลายคลึงและใกลเคียงกัน ดังนี ้
 

ตารางที่ 3.1  

ประเภทของคาตอบแทน 

นักวิชาการ ประเภทคาตอบแทน 

กํ า ธ ร  ประสพสุ ข โ ชคมณี , 

ประเสิรฐ ประสพสุขโชคมณี 

และสุภาพร พิศาลบุตร,2547,

น.2 

คาตอบแทนแบงไดเปน 2 ประเภทใหญๆ ดังนี้ 

1.คาตอบแทนที่เปนตัวเงิน (Financial Compensation) พิจารณา 

แบงไดเปน 2 ชนิดคือ 

1.1 คาตอบแทนที่เปนตัวเงินทางตรง (Direct Financial  

Compensation) ประกอบดวย สิ่งตอบแทนที่ลูกจางไดรับในรูปของ

คาจาง เงินเดือน โบนัส และคานายหนาการขาย  

 1.2 คาตอบแทนที่เปนตัวเงินทางออม (Indirect Financial  

Compensation) ไดแก บริการและประโยชนนอกเหนือจากคาตอบแทน

ทางตรงที่ลูกจางไดรับ เชน การประกันสุขภาพและชีวิต 
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นักวิชาการ ประเภทคาตอบแทน 

ค า รั กษาพยาบาล  เ งิ นส ง เ ค ร าะห ท า งสั ง คม  เ งิ น ช ว ย เหลื อ  

การศึกษาบุตร เปนตน 

2. คาตอบแทนที่ไมเปนตัวเงิน ( Non-Financial Compensation)  

ประกอบดวย ส่ิงที่ทําใหลูกจางมีความพึงพอใจที่ไดรับการทํางาน  

ในองคการหรือกิจการของนายจาง ซึ่งพิจารณาแบงไดเปน 2 ชนิด คือ 

2.1 ตัวงาน (The Job) ลักษณะของงานที่ทําใหลูกจางพึงพอใจ  

เ ช น  งานที่ น าสนใจ  ความท าทายของงาน  ความรั บ ผิดชอบ  

โอกาสในการเลื่อนตําแหนง ความภาคภูมิใจในการทํางาน เปนตน  

2.2 สภาพแวดลอมหรือบรรยากาศของงาน (Job Environment) ไดแก 

นโยบายคาตอบแทนที่เหมาะสม การบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ 

ทีมงาน สภาพการทํางานที่สะดวกสบาย การยืดหยุนเวลาทํางาน การมี

สวนรวมในงาน เปนตน 
Gomez-Mejia, L.R., 
Balkin, D.B. and Cardy, 
R.L. (1998,p.329) 

1. คาตอบแทนพื้นฐาน (Base Compensation) คือ การจายเงินตาม 

อัตราที่ มี รูปแบบแนนอนเปนประจํ า เพื่ อตอบแทนการทํ างาน  

ใหแกพนักงาน ซึ่งอาจจายใหเปนเงินเดือน หรือคาจาง 

2. คาตอบแทนแบบจูงใจ (Pay Incentives) คือ การใหรางวัลตอบแทน 

แกผูที่มีผลการปฏิบัติงานดี โดยกําหนดอัตราการจายใหสัมพันธโดยตรง

กับผลการทํางานของพนักงานแตละคนตามที่ทําได นอกเหนือไปจาก

คาจางพื้นฐาน เชน โบนัส (Bonus) คานายหนา (Commission) การ

แบงสวนกําไร (Profit Sharing) เปนตน  

3. ผลประโยชนเกื้อกูล (Indirect compensation; Benefits) คือ             

การใหรางวัลแกพนักงาน โดยเปนผลจากการจางงานและการดํารง

ตําแหนงภายในองคการ ซึ่งเปนคาตอบแทนสวนเพิ่มใหกับพนักงาน 

เพื่อใหพนักงานมีความมั่นคงและมีความพึงพอใจในการทํางาน เชน 

การรักษาพยาบาล คาลวงเวลา วันหยุด วันลา เปนตน 
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Milkovich, G.T and 
Newman J.M (2008, p.9) 

1. คาตอบแทนรวม (Total Compensation) เปนผลตอบแทนทั้งหมด 

ที่พนักงานจะไดรับจากการทํางาน โดยสามารถแบงออกเปน 2 ชนิดคือ 

1.1 คาตอบแทนที่เปนตัวเงิน (Cash Compensation) หมายถึง  

คาตอบแทนที่จายเปนเงินใหกับพนักงาน ประกอบดวย  

 เงินคาตอบแทนพื้นฐาน (Base Wage or Salary) เปนการจาย 

ตอบแทนจากงานที่ลูกจางไดทํางานใหและแตกตางกันตามทักษะคุณคา

ของงาน 

 เงินคาตอบแทนตามระบบคุณธรรม (Merit Pay) ที่เปน         

เงินตอบแทนจากผลการปฏิบัติ งานที่ทําไดจ ริง  นอกเหนือจาก

คาตอบแทนพื้นฐาน 

 เงินคาตอบแทนจูงใจ (Incentives) ซึ่งเปนคาตอบแทนจูงใจ 

ที่เพิ่มข้ึน โดยอิงตามผลการปฏิบัติงานสวนที่เพิ่มและไมมีการเพิ่มใน

คาตอบแทนพื้นฐาน ซึ่งจะพิจารณาใหเปนคร้ังๆไป โดยมีเปาหมาย

ผลงานหลายทาง 

1.2 ผลประโยชนตอบแทนอื่นๆ (Benefits) หมายถึง คาตอบแทน 

ทางออม (Indirect Compensation) ที่พนักงานทุกคนไดรับ เชน 

ประโยชนที่ใหเพื่อปองกันการขาดรายได การประกันสุขภาพ เปนตน 

2. ผลตอบแทนดานความสัมพันธ (Relational Returns) หมายถึง  

ผลตอบแทนเกี่ยวกับทางจิตวิทยาที่คนตระหนักและเชื่อวาไดรับจากงาน

ที่ทําอยู ประกอบดวย 

2.1 การยกยองและการใหตําแหนง (Recognition & Status) เปน 

การตอบแทนจากผลการปฏิบัติงานที่บรรลุเปาหมายขององคการ             

2.2 การมอบหมายงานที่ทาทายความสามารถ (Challenging 

Work) เปนการใหความเชื่อมั่นแกผูปฏิบัติงาน 

2.3 การใหความมั่นคงในงาน (Employment Security) เปน             

การทําใหเกิดความมั่นคงในงาน 

2.4 การใหโอกาสในการเรียนรู (Learning Opportunities)  

เปนการไดรับการฝกอบรมทักษะดานการปฏิบัติงาน  
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ภาพที ่3.1 
Total Returns for Work 
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ที่มา: Milkovich and Newman (2008, p.9) 
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Mondy, R.W. and Noe 
R.M. (2005, p.284-285) 

1. คาตอบแทนที่เปนตัวเงิน (Financial Compensation) เปน 

คาตอบแทนที่จายเปนเงินหรือสามารถตีคาเปนประโยชนทางเศรษฐกิจ

หรือเปนตัวเงินใหแกลูกจาง แบงยอยไดเปน 2 รูปแบบ คือ 

1.1  คาตอบแทนที่เปนตัวเงินโดยตรง (Direct Financial  

Compensation) ซึ่งประกอบดวย   

 คาจาง (Wages) หมายถึง จํานวนเงินที่ลูกจางไดรับเปนการ 

ตอบแทนการปฏิบัติงาน โดยถือเกณฑจํานวนชั่วโมงการปฏิบัติงาน 

คาจางจะขึ้นลงตามชั่วโมงของการปฏิบัติงาน และเปนเครื่องกําหนด

สถานภาพในการปฏิบัติงานของลูกจาง  

 เงินเดือน (Salaries) หมายถึง จํานวนเงินที่ลูกจางไดรับเปน 

การตอบแทนการปฏิบัติงาน ถือเปนเกณฑการจายเหมาเปนเดือน และ

ถื อ เป น ราย ได ป ระ จํ า  โดย ไม คํ านึ ง ถึ ง ชั่ ว โม งการปฏิบั ติ ง าน  

ที่เปลี่ยนแปลง 

 คานายหนาการขาย (Commissions) หมายถึง คาตอบแทนที ่

ผูกมัดกับความสําเร็จของผลงานตามมาตรฐานที่วางไว โดยจะเชื่อมโยง

กับดัชนีกําไร ซึ่งจะขึ้นลงกับรายไดขององคการ  

 โบนัส (Bonuses) หรือรางวัลเหมาจาย (Lump-sum Payment)  

หมายถึง รางวัลที่ใหพนักงานเปนรายครั้ง ตามผลการปฏิบัติงาน  

โดยไมมีขอผูกมัดเปนกฎเกณฑที่แนนอนวาองคการจะตองจายใหแก

พนักงานเปนประจําและจายใหเทาใด    

1.2 คาตอบแทนที่เปนตัวเงินทางออม (Indirect financial  

compensation; Benefits) เปนรางวัลที่ใหแกพนักงาน นอกเหนือจาก

คาตอบแทนทางตรง ซึ่งถือเปนสวัสดิการหรือผลตอบแทน หรือประโยชน

เกื้อกูลที่บริษัทจัดใหกับพนักงาน เนื่องจากพนักงานเปนสมาชิกของ

องคการ(Byars and Rue,1997,p.320) โดยมีวัตถุประสงคในการดึงดูด 

รักษา และจูงใจพนักงาน (เรืองวิทย เกษสุวรรณ,2548,  น.10)  

2. คาตอบแทนที่ไมใชตัวเงิน (Non-Financial Compensation)   

คาตอบแทนรูปแบบนี้จะมาจากงานที่พวกเขาทํา หรือสภาพแวดลอม 
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จากการทํางาน ไดแก 

2.1. ตัวงาน (The Job) ประกอบดวย 

 ทักษะที่หลากหลาย (Skill Variety) งานที่ปฏิบัติเรียกรอง 

ความตองการระดับความรู ความสามารถ  ความชํานาญ ทักษะ 

หลากหลายแคไหนเพียงใด เพื่อผูปฏิบัติจะไดใชความรูความสามารถ

หลายชนิดที่ตนม ี

 เอกลักษณของงาน (Task Identity) งานที่ปฏิบัติตองการระดับ 

แหงความสําเร็จสมบูรณในตัวเองมากนอยเพียงใด 

 ความสําคัญของงาน (Task Significance) ระดับผลกระทบ        

ของงานที่มีผลตอผูอ่ืนถือวาเปนความสําคัญของงาน 

 ความเปนอิสระ (Autonomy) ระดับความอิสระของงานที่ปฏิบัต ิ

อยูมอบใหกับพนักงาน ในการกําหนดวิธีการทํางานดวยตนเอง เพื่อ

บรรลุผลสําเร็จแหงงาน 

 ขอมูลยอนกลับ (Feedback) ระดับที่จะมีโอกาสไดรับทราบ 

ขอมูลของงานที่ทําไปวามีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด ดีไมดีอยางไร  

2.2  สภาพแวดลอมในงาน  (The Job Environment)  

 นโยบายที่ใช (Sound and Policies) นโยบายทรัพยากรบุคคล 

ตองไดรับการพิจารณาอยางรอบคอบ การละเลยพนักงานหรือการใช

นโยบายที่ เขมงวดมากไปนั้นจะสงผลตอทั้งองคการและพนักงาน

ความสามารถของพนักงาน (Competent Employees) องคการ  

ที่จะประสบความสําเร็จไดตองอาศัยการพัฒนาอยางตอเนื่อง พนักงาน 

ทุกคนตองมีความสามารถในการทํางานที่เหมาะสม 

 เพื่อนรวมงานที่รูใจ (Congenial Co–Worker) คนสวนใหญ 

ตองการการยอมรับในกลุมและเปนกลุมงานที่สามารถทํางานรวมกันได 

 สัญลักษณของสถานภาพที่พอใจ (Appropriate Status Symbols)  

รางวัลขององคการมีหลายแบบ เชน ขนาดที่ตั้งขององคการ  

ตําแหนง ขนาดโตะ เลขานุการสวนตัว และชื่อตําแหนงของหองทํางาน 

สิ่ ง เหล านี้ จะสะทอนถึ งความพยายามสร างและรักษาทีมงาน  
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ที่มีสมาชิกหลายระดับในบริษัท  

  สภาพแวดลอมในการทํางาน (Working Condition) สถานที ่

ทํางานที่ปลอดภัยและเอื้อตอสุขภาพอนามัยที่ทําใหเกิดความพึงพอใจ  

ในการทํางานของลูกจาง คือ สถานที่ทํางานที่ยืดหยุน (Workplace 

Flexibility) เปนองคประกอบหลักของระบบรางวัลโดยรวม ซึ่งเปน

ผลตอบแทนที่ไมใชตัวเงินอยางหนึ่ง สถานที่ทํางานที่ยืดหยุนสามารถทํา

ใหเกิดความสมดุลระหวางคุณภาพชีวิตของลูกจางและเปาหมายของ

องคการ จึงเปนกลยุทธที่สามารถดึงดูดลูกจางที่มีความสามารถไวและมี

ความสัมพันธทางสถิติระหวางความพึงพอใจในงานกับการเพิ่มข้ึนของ

กําไร ผลตอบแทนที่ไมใชตัวเงินนี้สามารถเพิ่มการจูงใจไดดีที่สุด สถานที่

ทํางานที่ยืดหยุนนี้รวมไปถึงเวลาที่ยืดหยุน (Flextime),การลดหยอนการ

ทํางานตอสัปดาห (The Compressed Workweek) การแบงงาน (Job 

Sharing) แผนคาตอบแทนที่ยืดหยุนได (Flexible Compensation 

Plan) การทํางานนอกเวลา (Part–Time Work) และการเกษียณอายุ

การทํางานแบบปรับปรุงใหม (Modified Retirement)  
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ภาพที ่3.2 
 

Components of a Total Compensation Program 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: Mondy. R.W. and Noe R.M (2005, p.285) 
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 จากแนวความคิดของนักวิชาการตางๆขางตนสามารถสรุปไดวา คาตอบแทน              

ที่เกิดจากการทํางานโดยรวมนั้นแบงการใหคาตอบแทนเปน 2 ประเภท คือ คาตอบแทนที่เปน     

ตัวเงิน (Financial Compensation) และคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงิน (Non Financial 

Compensation) และในความหมายอยางกวางนี้ไดรวมเอาผลตอบแทนจากความสัมพันธ เชน 

การใหการยกยอง การมอบหมายงานที่ทาทาย เปนการใหคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงินดวย 
 

3.1.3 วัตถุประสงคและหลกัการบริหารคาตอบแทน 
 
วัตถุประสงคของการจายคาตอบแทน 
 การจายคาตอบแทนขององคการโดยทัว่ไปจะมีวัตถุประสงค ดังตอไปนี้               

(Carrell, 2000, p.313-315; Beach,1980, p.559-560) 
 
1. เพื่อใชเปนเครื่องมือจูงใจบุคลากรใหมีความมุงมั่นตอการปฏิบัติงาน โดยเนนถึง 

ประสิทธิภาพสูงสุด (Motivation) 

2. เพื่อเปนเครื่องมือในการควบคุมคาใชจายดานบุคลากรใหสอดคลองกับผลผลิต 

ขององคการ (Cost controlling) 

3. เพื่อใชเปนมาตรฐานในการจางงาน รวมถึงการเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนง       

(Hiring Standard) 

4. เพื่อสรางความสัมพันธที่ดีระหวางนายจางกับลูกจาง (Relationship) 

5. เพื่อสรางความพึงพอใจใหแกบุคลากร และปองกันปญหาที่จะสงผลกระทบ      

ตอประสิทธิภาพในการดําเนินงานขององคการ (Prevention) 
 
และนักวิชาการอีกกลุมไดกลาวถึงวัตถุประสงคของการใหคาตอบแทนไวดังนี้              

(เรืองวิทย เกษสุวรรณ,2548,น.81-82 และ Milkovich, G.T and Newman J.M ,2008,p.16)   
 
 1. ประสิทธิภาพ (Efficiency) วัตถุประสงคดานประสิทธิภาพที่เจาะจง ไดแก       

การปรับปรุงผลงานและบรรลุ เปาหมายคุณภาพทั้ งองคการ  ตลอดจน              

ใหความสําคัญกับความตองการของลูกคา นอกจากนี้ประสิทธิภาพยังหมายถึง 

การควบคุมตนทุนคาจาง 
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 2. ความเปนธรรม (Equity) เปนวัตถุประสงคหลักอีกประการ เพื่อตองการใหมั่นใจ 

วาจะมีการจายคาจางอยางยุติธรรมแกพนักงานทุกคน โดยเนนการออกแบบ

ระบบคาตอบแทนที่คํานึงถึงทั้งผลงานและความตองการของพนักงาน นอกจากนี้

ยังคํานึงถึงความเปนธรรมของวิธีการในกระบวนการตัดสินใจ เนื่องจาก             

มีความสําคัญไมนอยไปกวาผลลัพธที่เกิดขึ้น 

 3. การทําตามกฎหมาย (Compliance with laws) องคการตองคอยปรับระบบ 

ค าตอบแทนให สอดคล อ งกั บกฎหมายและระ เบี ยบ เกี่ ย วกั บค าจ า ง                    

ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา 
 

นอกจากนี้ วิลาวรรณ รพีพิศาล (2550,น.226) ไดกลาวไววา ในการจายคาตอบแทน

ที่จะกอใหเกิดประสิทธิภาพและเปนไปตามวัตถุประสงคขางตน ควรพิจารณาถึงแนวปฏิบัติ

ดังตอไปนี ้

1. มีการออกแบบจัดทําแผนการจายคาจางและเงินเดือนใหสอดคลองและ              

เปนไปตามวัตถุประสงคขององคการ 

2. ยึดแนวทางตามหลักการบรหิารจัดการที่ด ีโดยคํานึงถึงประโยชนของทั้งสองฝาย  

คือ ฝายนายจางกบัลูกจางควบคูกันไป 

3. มีการประสานงานที่ดีกับหนวยงานตางๆ ทั่วองคการ 

4. ใหบุคลากรทกุคนเขามามีสวนรวมในการบริหารคาตอบแทน 

5. กําหนดคาตอบแทนใหสอดคลองกับสภาพทองถิ่น  ตลาดแรงงานทั่วไป 

สถานการณเปลี่ยนแปลง โดยจัดระบบการปฏิบัติใหมีความยืดหยุนคลองตัว และ

ตั้งอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนจริง 
 

หลักการบริหารคาตอบแทน 
 

พิมลพรรณ  เชื้อบางแกว  (2550,น .369) ไดเสนอหลักการบริหารคาตอบแทน     

เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ ควรจะตั้งอยูบนหลักการที่สําคัญ 4 ประการ คือ 
 
1. หลักความเสมอภาค (Equity) การบริหารคาตอบแทนจะตองยึดถือหลักการที่วา  

“ก า ร จ า ย ค า ต อ บ แ ท น ใ ห เ ท า กั น  สํ า ห รั บ ก า ร ทํ า ง า น ที่ เ ท า กั น ”              

(Equal Pay for Equal Work) ซึ่งจะทําใหพนักงานรูสึกวาไดรับความเปนธรรม 

ดังนั้นหลักความเสมอภาค จึงสามารถแบงไดเปน 2 ประการ คือ 
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1.1 หลักความเสมอภาคภายในองคการ (Internal Equity) หมายความวา 

องคการจะตองมีการกําหนดคาตอบแทนตามคาของงานแตละงานที่มีอยู           

ภายในองคการ โดยใชเครื่องมือที่มีหลักเกณฑ ซึ่งสามารถอธิบายไดอยางเปนเหตุ

เปนผล อันจะนําไปสูการกําหนดคาตอบแทนที่สอดคลองกับระดับตําแหนงงาน

ภายในองคการ เรียกวา การประเมินคางาน (Job Evaluation) 

1.2 หลักความเสมอภาคภายนอกองคการ (External Equity) หมายความวา  

องคการจะตองกําหนดระดับคาจางและเงินเดือนของตําแหนงงานตางๆใหอยู           

ในระดับที่ใกลเคียงกับระดับคาจางและเงินเดือนโดยทั่วไปที่องคการธุรกิจประเภท

เดียวกันหรือในทองถิ่นเดียวกันกําหนด  ซึ่งองคการจะตองอาศัยเครื่องมือ                   

ในการแสวงหาและรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับอัตราการจายคาตอบแทนของ              

องคการอื่นๆมาประกอบการกําหนดคาตอบแทน  หรือใชในการปรับปรุง

คาตอบแทนขององคการ ซึ่งเรียกวา การสํารวจคาจางและเงินเดือน 

2. หลักความเปนธรรม (Fairness) หมายถึง คาตอบแทนจะตองเหมาะสมสอดคลอง

กับผลงานของพนักงานแตละคนที่ทําใหองคการตามความเปนจริง  เพื่อชี้ถึง        

ความแตกตางดานความสามารถ (Competencies) ในการปฏิบัติงานใหบรรลุ   

ผลสําเร็จของพนักงาน ดังนั้นองคการจะตองมีเครื่องมือที่ใชวัดผลงานของพนักงาน       

ที่มีหลักเกณฑนาเชื่อถือและเปนที่ยอมรับดวยกันทั้งฝายบริหารและฝายพนักงาน           

ซึ่งจะทําใหไดขอมูลที่ถูกตองเปนจริงนําไปประกอบการพิจารณาขึ้นคาจางหรือ

เงินเดือนใหแกพนักงาน เครื่องมือนี้ เรียกวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

3. หลักความสามารถในการจายและประสิทธิผลของตนทุน (Ability to Pay and Cost 

Effectiveness) หมายถึง คาตอบแทนที่กําหนดขึ้นจะตองอยูในระดับที่องคการ

สามารถจายได มิใชกําหนดระดับคาจางหรือเงินเดือนไวสูงเกินไปและไมสามารถ       

จะจายไดตามที่กําหนด หรือทําใหเกิดปญหาตนทุนแรงงานสูงเกินไปและไดผลผลิต

ไมคุมคากับตนทุนคาใชจาย ดังนั้นองคการจึงควรมีการวางแผนทรัพยากรมนุษย

อยางรอบคอบ เพื่อใหมีอัตราคาจางแรงงานที่สมดุลกับปริมาณงานอยูเสมอ 

4. หลักการดึงดูดใจและการจูงใจ (Attractiveness and Motivation) หมายความ

วา ระดับคาตอบแทนขององคการไมควรจะกําหนดใหต่ําเกินไป เมื่อเปรียบเทียบกับ

ระดับคาตอบแทนที่จายกันอยูทั่วไปในตลาดแรงงานและอัตราคาจางขั้นต่ํา                     

ที่กฎหมายกําหนดเพื่อองคการจะไดสามารถแขงขันกับองคการอ่ืน ในการดึงดูดคน          
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ที่มีความรู ความสามารถใหเขามาทํางานกับองคการ ดังนั้นองคการจะตองติดตาม  

ความเคลื่อนไหวของระดับอัตราคาตอบแทนที่องคการธุรกิจประเภทเดียวกันและ   

อยูในชุมชนเดียวกันจายใหแกงานตางๆที่มีอยูในองคการ โดยการสํารวจคาจาง

เงินเดือน ศึกษากฎหมายอัตราคาจางขั้นต่ํา ตลอดจนการกําหนดคาจางจูงใจ                 

ในรูปแบบตางๆตามลักษณะงานในองคการ  
 

 นอกจากหลักการบริหารคาตอบแทนทั้ง 4 ขอขางตน การที่จะสามารถนําคาตอบแทน

ไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ  องคการตอง                         

มีการออกแบบและกําหนดนโยบายของระบบคาตอบแทนโดยตองคํานึงหลัก 4 ประการ 

(Milkovich, G.T and Newman J.M,2008,p.19) ไดแก 
 
1. ความเสมอภาคภายใน (Internal equity) หมายถงึ การจายคาแรงใหกับ 

พนักงานตามลักษณะงานที่ทํา โดยเปรียบเทียบกับพนักงานคนอื่นๆภายในองคการ 

เดียวกันที่มีระดับความรับผิดชอบและความยากงายของงานเทียบไดในระดับเดียวกนั  

ก็ควรไดรับคาตอบแทนที่เทากัน (Byars, L.L. and Rue, L.W.,1997,p.536) ซึ่ง 

ในการกําหนดคาจางสามารถมองได 2 ดาน คือ 

1.1 เปรียบเทียบความเหมือน และความตางในการทํางานหรือดานทักษะ หรือ

ความสามารถ 

1.2 เปรียบเทียบผลงานตามวัตถุประสงคขององคการ เพราะเนื้อหาหรือพฤติกรรม 

ของงานหนึ่งยอมมีทั้งที่ เทากันและไมเทากันอีกงานหนึ่ง ดังนั้นคาของงาน               

ยอมข้ึนกับเนื้อหาของงานและผลงานที่มีคาแตกตางกัน 

2. การแขงขันภายนอก (External competition) การจายคาจางใหกับพนักงาน

ภายในองคการ โดยเปรียบเทียบกับพนักงานในองคการอื่นตามลักษณะของงาน         

ที่เหมือนกัน (Byars,L.L. and Rue,L.W.,1997,p.535) นโยบายการจาย

คาตอบแทนที่ดีตองคํานึงถึงการแขงขันกับองคการภายนอก โดยอัตราคาตอบแทนที ่

จั ดทํ า ขึ้ น ต อ งพิ จ า รณา ให มี ค ว าม เท า เ ที ยมกั บ อัต ร าขององค ก า รอื่ น ๆ                         

ในอุตสาหกรรมเดียวกัน เทคนิคที่ทําใหสามารถกําหนดคาตอบแทนแขงขันกับ

องคการอื่นได 
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3. ผลการปฏิบัติงานของลูกจางหรือพนักงาน (Employee contributions)                

การกําหนดคาตอบแทนตองใหความยุติธรรมแกลูกจางดวยการกําหนดคาตอบแทน

ตามผลการปฏิบัติงานที่ลูกจางทําให หรือการมีสวนรวมของลูกจาง ตลอดจน               

มีการพิจารณากําหนดอัตราคาจางจูงใจที่อาศัยมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เปน               

ที่ยอมรับของพนักงานทั่วไป การเนนที่ผลงานหรืออาวุโสจะมีผลกระทบตอทัศนคติ

และพฤติกรรมของพนักงาน องคการที่เนนผลงานมักใชแผนการจายคาตอบแทนจงูใจ 

และจายตามระบบคุณธรรมเปนหลักในการจัดระบบคาตอบแทน 

4. การบริหารหรือการนํานโยบายไปปฏิบัติ (Management) เปนนโยบายที่มอง

ทางดานบริหาร  เพื่อใหนโยบายคาตอบแทนที่กําหนดขึ้นไวแลวนั้นบรรลุผล                  

ในทางปฏิบัติ  
 

3.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจและแรงจูงใจในการทํางาน 
 

วัตถุประสงคในการจายคาตอบแทนที่สําคัญประการหนึ่ง ซึ่งทุกองคการมุงหวัง                 

ก็เพื่อใชเปนเครื่องมือจูงใจบุคลากรใหมีความมุงมั่นตอการปฏิบัติงาน โดยเนนถึงประสิทธิภาพ

สูงสุด หรือกลาวอีกนัยหนึ่งคือ การจายคาตอบแทนที่ทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจ และสงผล

ไปสูการสรางใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่ดี และสามารถบรรลุตามเปาหมายที่องคการ

กําหนดไว 

    
 3.2.1 ความหมายของความพึงพอใจในการทํางาน   

 
คารเธอร แมคนามารา (Carter McNamara,2004 อางถึงใน อุกฤต คูหพันธ 

ปวีร ตรีวรเวทย และสุพรรณี จองวิวัฒสกุล,2547,น.6) ใหความหมายของความพึงพอใจ            

ในการทํางานวา เปนความรูสึกของบุคคลหรือเปนลักษณะของสภาพจิตใจที่เกี่ยวของกับงาน          

ของบุคคล ซึ่งความพึงพอใจในการทํางานนั้นไดรับอิทธิพลมาจากปจจัยตางๆหลายปจจัย อาทิ

ความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน หัวหนางาน สภาพแวดลอมทางกายภาพของงาน นโยบาย

การบริหารและการจัดการ คุณลักษณะของงาน ความมั่นคงปลอดภัย การติดตอส่ือสารและอื่นๆ 

ซึ่งสามารถสงผลตอความพึงพอใจในการทํางานได ซึ่งเชื่อวาหากเพิ่มความพึงพอใจในการทํางาน

จะสามารถปรับปรุงการปฏิบัติงานไดดีขึ้น 
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ลูธานส (Luthans,2002,p.230) ใหความหมายของความพึงพอใจในการทํางานวา     

ความพึงพอใจในการทํางานเปนผลจากการรับรูที่มีตองาน โดยไดแบงความพึงพอใจในการทํางาน

ออกไดเปน 3 มิติ คือ  
 
 มิติที่ 1 ความพึงพอใจในการทํางานเปนการตอบสนองทางอารมณของบุคคลตองาน 

ที่ทํา  

มิติที่ 2 ความพึงพอใจในการทํางานหรือทัศนคติเชิงบวกตองานเกิดเมื่อพนักงาน 

ไดรับผลตอบแทนที่ยุติธรรมเมื่อเทียบกับงานที่ทํา  

มิติที่ 3 ความพึงพอใจในการทํางานมีความสัมพันธกับทัศนคติเร่ืองงาน คาตอบแทน  

โอกาสความกาวหนา การบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน  
 

กิลเมอร (Gilmer,1971,p.114–115) ใหความหมายของความพึงพอใจในการ

ทํางานวา ทัศนคติกอใหเกิดความพึงพอใจในการทํางาน เชนเดียวกับความพึงพอใจในการทํางาน

ที่ทําใหเกิดขวัญดี ความพึงพอใจในการทํางานจึงเกี่ยวของกับแรงจูงใจ ซึ่งเปนองคประกอบภายใน 

ขณะเดียวกันก็เกี่ยวกับรางวัลซึ่งเปนองคประกอบภายนอก  
 
บรัมและเนยเลอร (Blum and Naylor,1968,p.364) ใหความหมายของ           

ความพึงพอใจในการทํางานวา ความพึงพอใจในการทํางานเปนทัศนคติตางๆ ซึ่งไดผลมาจากงาน

และปจจัยแวดลอม ไดแก คาจาง สภาพแวดลอมในการทํางาน โอกาสกาวหนาในการทํางาน 

ความรูสึกยุติธรรมของผูบังคับบัญชา และความเหมาะสมในปริมาณงาน เปนตน  
 
จากแนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในการทํางานของนักวิชาการตางๆขางตน สรุปได

วา ความพึงพอใจในการทํางาน คือ ความรูสึกของบุคคลหรือเปนลักษณะทางจิตใจที่เกี่ยวของกับ

การทํางาน อันจะสงผลตอพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อการตอบสนองตอระดับความพึงพอใจ           

ของแตละบุคคล โดยความรูสึกพึงพอใจเกิดขึ้นเมื่อบุคคลไดรับส่ิงที่ตองการหรือบรรลุเปาหมาย          

ในระดับหนึ่งที่ ได รับอิทธิพลมาจากปจจัยตางๆ  เชน  คุณลักษณะของงาน  คาตอบแทน 

ความกาวหนาในการทํางาน การบังคับบัญชา  ความมั่นคงในงาน  เปนตน  ซึ่งหากได รับ                    

การตอบสนองในสิ่งที่ตองการ ยอมทําใหเกิดความพึงพอใจในการทํางาน   
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 3.2.2 ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในการทํางานกับแรงจูงใจ 
 
จากการศึกษาของนักวิชาการที่ผานมาพบวา ความพึงพอใจในการทํางานนําไปสู           

ผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งในแตละแนวคิดไดอธิบายใหเห็นถึงความสัมพันธระหวาง

ความพึงพอใจกับแรงจูงใจที่นําไปสูผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพไวดังตอไปนี้  
 
คอรทเลอร  (Kotler,1994 อางถึงใน  สุนันทา  สวรรคปญญาเลิศ  จักรกฤษณ                

มะลิซอน และชรินทร สูตะบุตร) ไดกลาวถึงกระบวนการสรางความพึงพอใจของพนักงาน                      

ถาพนักงานมีแรงจูงใจมากจะมีความพยายาม และถามีความพยายามมากจะปฏิบัติงานไดมาก 

ทําใหพนักงานมีแรงจูงใจมากจากความพยายามและถามีความพยายามมากจะปฏิบัติงานไดมาก

ทําใหไดรับรางวัลมากขึ้น ซึ่งจะนําไปสูความพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น กระบวนการเกิด

ความพึงพอใจตามแนวคิดของ Kotler แสดงในแผนภาพที่ 3.3  
 

ภาพที ่3.3 

กระบวนการเกิดความพึงพอใจ 

 
 
 
เดวิสและนิวสแมน (Davis and Newstorm,1985,p.82) กลาววา ความสําคัญ    

ของความพึงพอใจในการทํางานเปนการตอบสนองความตองการของผูปฏิบัติงานจนเกิด       

ความพึงพอใจ และจะทําใหเกิดแรงจูงใจในการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานที่สูงกวาผูที่ไมไดรับ

การตอบสนองดังภาพที่ 3.4 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: Kotler (1994) 
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ภาพที ่3.4 

ความพึงพอใจนําไปสูผลการปฏิบัติงานที่มปีระสิทธิภาพของเดวิสและนิวสแมน 
 

 
 
 
 
 
 
Edward Lawler (1973) ไดจําลองตัวแบบในการศึกษาความพึงพอใจในการทํางาน

ที่มีความแตกตางไปจากแนวอื่นๆ ซึ่งเรียกวา Model of Facet Satisfaction ในตัวแบบของ 

Lawler ไดรวบรวมความสัมพันธระหวางผลตอบแทนที่ไดรับจริง (Actual rewards) จากการ

ปฏิบัติงานของผลตอบแทนที่รับรู (Perceived equitable rewards) นําเขามาอธิบาย                       

ความพึงพอใจในการทํางาน โดยกระบวนการสําคัญที่สุดของตัวแบบนี้คือ การรับรู (Perception) 

โดยแยกออกเปนการรับรูของงานที่นําเขามา การรับรูสิ่งนําเขาและผลตอบแทนของบุคคลอางอิง 

การรับรูคุณลักษณะของงาน และการรับรูถึงผลตอบแทนที่ไดรับ (รางวัล) ซึ่งแบบจําลองของ 

Lawler มีแนวคิดที่สรุปถึงความพึงพอใจในการทํางานที่แตกตางจากแนวคิดอื่นๆนั้น คือถา

ผลตอบแทนที่ไดรับจริงมากกวาผลตอบแทนที่รับรูจะกอใหเกิดผลที่ตามมา คือ ความรูสึกผิด ความไม

เทาเทียมกัน ความไมสบายใจ แตถาผลตอบแทนที่รับรูมากกวาผลตอบแทน ที่ไดรับจริงจะกอใหเกิด

ผลที่ตามมา คือ ความไมพึงพอใจ ซึ่งแตกตางจากผลงานวิจัยอ่ืนๆ เชน ของ Porter และ Lawler 

(1968) กลาววา ความพึงพอใจในการทํางานจะเกิดขึ้นก็ตอเมื่อผลตอบแทนที่ไดรับจริงมากกวาหรือ

เทากับผลตอบแทนที่คิดวาตนรับรู ซึ่งจากการเปลี่ยนแปลงที่ Lawler เสนอขึ้นไดทําใหเกิด

ปรากฏการณในเร่ืองความพึงพอใจในการทํางานมีความคลายคลึงกับทฤษฏีเสมอภาค (Equity 

theory) นั่นคือ เขาจะเปรียบเทียบกับคนอ่ืนที่มีความสัมพันธกับเขาวาไดรับอัตราสวนเดียวกับเขา

หรือไม ถาหากอัตราสวนการลงทุนกับผลตอบแทนของตนเองเทากับอัตราสวนของคนอื่นๆ  ก็ถือวามี

ความสมดุล แตถาพบวาหากมีฝายหนึ่งฝายใดไดมากกวาหรือนอยกวา ก็จะเกิดความไมสมดุลใน

จิตใจ  
 
 
 
 
 

ความพึงพอใจ
ของพนักงาน 

ที่มา : Davis K. and Newstrom J.W. Human Behavior at Work: 

Organization Behavior: McGraw-Hill, 1985, p.82 

แรงจงูใจ การปฏิบัติงานที่
มีประสิทธิภาพ 

ผลตอบแทน 
ท่ีรับรู 
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ภาพที ่3.5 

แบบจําลองในการกําหนดความพงึพอใจในการทาํงานของ Lawler 
 

 
 

ที่มา : Lawler, E.E. III Motivation in Work Organization (Montercy, Cafif, 1973) 
 

สรุปไดวา  หากผูปฏิบัติงานนั้นมีแรงจูงใจในการทํางานมากขึ้นก็จะทําให

ประสิทธิภาพในการทํางานดีขึ้น และเมื่อการรับผลตอบแทนที่ควรจะไดรับมีคาเทากับงาน             

ที่ไดรับจะทําใหเกิดความพึงพอใจในการทํางาน 

ทักษะ 

ประสบการณ 

การฝกฝน 

ความพยายาม 

อายุ 

ความอาวุโส 

การศึกษา 

ความจงรักภักดีตอองคการ 

การปฏิบัติงานในอดีตและ

ปจจุบัน 

ระดับ 

ความยากลําบาก 

ชวงเวลา 

ความรับผิดชอบ 

การรับรูผลตอบแทนของ

บุคคลอางอิง 

ผลตอบแทนที่ไดรับจริง 

การรับรูถึงผลตอบแทน 

ของที่จะไดรับจริง 

การรับรูคุณลักษณะของงาน 

การรับรูส่ิงนําเขาและ

ผลตอบแทนของบุคคลอางอิง 

การรับรูในงานที่รับเขามา 

การรับรูถึง

ผลตอบแทน 

ที่ควรจะไดรับ 

a = b ความพึงพอใจ 

a > b ไมพึงพอใจ 

a < b เกิดความรูสึกผิด, 

ความไมสมดุล, ความคับ

ของใจ 

b

a
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3.2.3 ทฤษฎีแรงจูงใจในการทํางานที่เกี่ยวของกับคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงิน   
 

จากการศึกษาแนวความคิดของนักวิชาการตางๆเกี่ยวกับทฤษฎีแรงจูงใจ ทางกลุม

ผูใหคําปรึกษาพบวา แนวความคิดที่มีความเหมาะสมและสามารถนํามาใชศึกษาเพื่อเปนแนวทาง

ในการใหคําปรึกษาในครั้งนี้มุงเนนในเรื่องของการบริหารคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงินที่มีอิทธิพล             

ตอความพึงพอใจ และแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานระดับจัดการของบริษัทจะมีทฤษฎี

ตางๆดังนี้คือ 
 
1. ทฤษฎสีองปจจัยของเฮิรซเบิรก (Herzberg’s Two-Factor Theory)              

(สมยศ นาวกีาร,2549,น.310-317) 

ทฤษฎีนี้จัดเปนหนึ่งในกลุมทฤษฎีที่เนนในเนื้อหาหรือปจจัยที่มีอิทธิพลตอการจูงใจ              

โดยเปนแนวความคิดของเฮิรซเบิรก  ซึ่งไดจากการศึกษาพนักงานกลุมบัญชีและวิศวกร              

ในสหรัฐอเมริกาจํานวนเกือบ 200 คน เพื่อใหอธิบายสถานการณที่พวกเขารูสึกพอใจและ                   

มีแรงจูงใจสูง และสถานการณที่พวกเขารูสึกไมพอใจและไมมีแรงจูงใจ โดยเฮิรซเบิรกไดขอสรุป

และนําไปสูการพัฒนาทฤษฎีสองปจจัย ซึ่งประกอบดวย 
 

1.  ปจจัยที่เปนเงื่อนไขภายนอกของงาน (Extrinsic conditions) หรือส่ิงที่เปน 

สภาพของงาน ซึ่งหากองคการขาดปจจัยดังกลาวจะทําใหคนเกิดความไมพอใจ 

ปจจัยเหลานี้ คือ ปจจัยอนามัย (Hygiene Factors) ไดแก   

1.1 นโยบายและการบริหารองคการ (Company Policy and Administration)  

เชน  นโยบายขององคการที่ไมสงเสริมความเจริญเติบโตขององคการและ                   

ของตัวพนักงาน การไมดํารงรักษา และใหความมั่นคงกับบุคลากร การบริหารงาน 

ที่ไมเปนระบบ การทํางานที่ซ้ําซอนกัน การแกงแยงชิงดีชิงเดน การใหอํานาจ

อิทธิพลระหวางบุคคลในองคการ ความไมมีประสิทธิภาพในการบริหารงาน             

การขาดความเปนธรรมในองคการ 

1.2 การปกครองบังคับบัญชา หรือการควบคุมดูแล (Supervision) เชน 

ผูบังคับบัญชาขาดความเปนธรรม ลําเอียง อคติ ขาดความรูความสามารถ           

ในการบริหารงานและปกครอง เปนคนอนุรักษนิยม ไมสามารถนําวิชาการหรือ

เทคนิคใหมๆ เขามาปรับใชในองคการได 
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1.3 ความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา (Relationship with Supervisor) เชน 

ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชามีชองวางมากเขากันไมได 

ผูใตบังคับบัญชาเขาไมถึง ผูบังคับบัญชาวางตนเหนือกวาไมใหความสนิทสนม 

เปนกันเอง ขาดความอบอุน ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความไมพอใจในงานที่ทํา 

1.4 สภาพของการทํางาน (Working Condition) เชน สภาพแวดลอมตางๆ  

เกี่ยวกับการทํางาน  บรรยากาศ  ทําเลที่ตั้งของที่ทํางาน  ขาดวัสดุอุปกรณ               

ในการอํานวยความสะดวกในการทํางาน ปริมาณงานมากหรือนอยเกินไป 

1.5 ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน (Relationship with Peers) เชน พฤติกรรม 

ของบุคคลตางๆในองคการที่ไมมีความเปนมิตร ทําใหเกิดความคับของใจเปน

เหตุผลใหเกิดความเบื่อหนายองคการ 

1.6 ความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา (Relationship with Subordinates)   

เชน ผูใตบังคับบัญชาไมศรัทธาเชื่อถือ ไมรับฟงความคิดเห็น ขอเสนอแนะ         

เปนผูมีสวนสรางความไมพอใจในการทํางาน 

1.7 เงินเดือน (Salary) หรือคาตอบแทนไมเหมาะสมกับงานที่ทํา พนักงานเกาหรือ 

พนักงานใหมไดเงินไมแตกตางกันพอเหมาะพอควร การเลื่อนขั้น ขึ้นเงินเดือนและ

ตําแหนงชาเกินไป เปนผลใหเกิดความไมพอใจในองคการ 

2.   ปจจัยที่เปนเงื่อนไขภายในของงาน (Intrinsic Conditions) หรือ สิ่งที่เปน    

สวนหนึ่งของงานโดยตรง ถาองคการมีปจจัยประเภทนี้จะชวยเสริมสรางแรงจูงใจ          

ในการทํางานทําใหผลการปฏิบัติงานดี ข้ึน  ปจจัยเหลานี้ เรียกวา  ปจจัยจูงใจ 

(Motivation Factor) ไดแก  

2.1 ความสัมฤทธิ์ผลการทํางาน (Achievement) องคประกอบนี้นับวาม ี

ความสําคัญมากที่สุด การแกไขอุปสรรค ปญหาตางๆใหลุลวงไปไดเสมอ              

ยอมจะทําใหเกิดความรูสึกพึงพอใจในผลสําเร็จของงานนั้น ทําใหมีกําลังใจ      

ในการทํางานอื่นๆ ตอไป 

2.2 การไดรับการยอมรับนับถือ (Recognition) ถาผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน  

และบุคคลทั่วไปในสังคมใหความสาํคัญ ยกยอง ชมเชย แสดงความชื่นชมใน 

ผลงานและความสามารถ เมื่อทํางานบรรลุผลจะเปนสิ่งที่สรางความประทับใจ  

ทําใหพนักงานนั้นเกิดความภาคภูมิใจ มีกําลังใจ มีผลในการกระตุนใหทํางานได 

ดียิ่งขึ้น 
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2.3 ลักษณะของงาน (Work Itself) ถาเปนงานที่นาสนใจและทาทาย

ความสามารถเปนงานสําคัญที่มีคุณคา เปนงานที่ตองใชความคิดจะทําให

พนักงานเกิดความรูสึกพอใจที่จะทํางานในลักษณะนี้ 

2.4 ความรับผิดชอบในหนาที่การงาน (Responsibility) ถาไดรับเกียรติและ   

ความไววางใจ มอบหมายใหรับผิดชอบทํางานนั้นๆอยางอิสระเสรี ใหโอกาส

ทํางานไดอยางเต็มที่  โดยผูบังคับบัญชาไมตรวจตราควบคุมมากเกินไป              

พนักงานจะมีความพึงพอใจเปนอยางมาก 

2.5 ความกาวหนาในการทํางาน (Advancement) ถาไดรับการพิจารณา            

เลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนงหนาที่ในการทํางาน ข้ึนเงินเดือน คาจางใหสูงขึ้น จะเปน      

สิ่งที่ชวยสงเสริมกระตุนใหพนักงานตั้งใจทํางานมากยิ่งขึ้น 

2.6 การเจริญเติบโต (Growth) ถามีโอกาสเจริญเติบโต โอกาสเพิ่มพูนความรู  

ความชํานาญในการทํางาน ก็จะเปนการจูงใจใหพนักงานทํางานเพื่อผลักดันให 

ตนเองมีความกาวหนาในหนาที่การงาน 
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ภาพที ่3.6 

ทฤษฏีสองปจจัยของเฮิรซเบริก 
 

 
 

ที่มา : สมยศ นาวีการ (2549,น.316) 
 

2. ทฤษฏีคุณลักษณะของงานของรชิารด แฮคแมน และเกรกโอลดแฮม    
(The Job Characteristics Theory) 
 

เปนทฤษฎีแรงจูงใจที่มุงศึกษาเกี่ยวกับตัวงานที่ทํา  โดยจากการศึกษาพบวา           

คุณลักษณะของงานเปนอีกปจจัยหนึ่งที่สามารถทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจในการทํางานได 

ริชารด แฮคแมน และเกรกโอลดแฮม (Hackman and Oldham, Quoted in Kreitner and 

Kinichi,2003,p.265-267) ไดพัฒนาแบบจําลองคุณลักษณะของงาน (Job Characteristics 

Model) ซึ่งไดแก การออกแบบโครงสรางงานเพื่อให เกิดความพึงพอใจภายใน           

(Intrinsic Motivation) โดยพิจารณาคุณสมบัติหลัก (Core Job Characteristics) 5 ประการ

ของงาน ซึ่งนําไปสูภาวะทางจิตใจที่มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในการทํางาน ไดแก 

ปจจัยจูงใจ 

ความสําเร็จ 

การยกยอง 

ความรับผิดชอบ 

ลักษณะงาน 

การเจริญเติบโต 

ปจจัยอนามัย 

สภาพแวดลอมการทํางาน 

ผลตอบแทนและความมั่นคง 

นโยบายบริษัท 

ผูบังคับบัญชา 

ความสัมพันธระหวางบุคคล 

ปจจัยจูงใจจะมี

อิทธิพลตอระดับ

ของความพอใจ 

ปจจัยอนามัยจะมี

อิทธิพลตอระดับ

ของความไมพอใจ 

บริเวณของความไมพอใจ 

บริเวณของความพอใจ ความพอใจสูง 

ความไมพอใจ

ไมมีความพอใจหรือ

ความไมพอใจ 
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1. ความหลากหลายของทักษะ (Skill variety)   

2. เอกลักษณของงาน  (Task identity)  

3. ความสาํคัญของงาน (Task significance)   

4. ความมีอิสระ (Autonomy)  

5. การไดขอมูลปอนกลับ (Feedback)  
 

คุณสมบัติหลักทั้ง 5 ประการของงานเปนสิ่งสําคัญที่สุดสําหรับปจจัยแลกเปลี่ยน          

ในการทํางาน สวนในการบริหารนั้นตองใชความสามารถของคนใหถูกกับชนิดของงานและ          

ความตองการของคน โดยปจจัยแกนทั้ง 5 ของงานนี้สงผลกระทบอยางมากตอภาวะการกระตุน   

ทางจิตวิทยา กลาวคือ  

ความหลากหลายของทักษะ(Skill variety) เอกลักษณของงาน (Task identity) 

และความสาํคัญของงาน (Task significance) รวมกนัทัง้ 3 ปจจัยชวยใหงานที่ทาํมีความหมาย

สําคัญสูงขึ้นจะตองเปนงานที่มีมูลคามากหรือมีคุณคาสงูคุมตอการทํางานนัน้  

สวนงานที่ใหความมีอิสระสูง  (Autonomy) จะทําใหผูปฏิบัติ รู สึกวาตนตองมี              

ความรับผิดชอบตองานนั้นมาก มีอิสระที่จะตัดสินใจวาจะทําอะไรและทําอยางไรและรับผิดชอบ

ตอผลที่เกิดขึ้นไมวาดีหรือไมก็ตาม 

การไดขอมูลปอนกลับ  (Feedback) เมื่ อพนักงานได รับขอมูลปอนกลับที่ ดี            

จากการทํางานจะชวยใหเกิดการเรียนรูในการหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานระยะตอมา              

ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งเปนผลจากความรูที่ไดคนพบระหวางการทํางานนั่นเอง 

จากเทคนิครูปแบบคุณสมบัติของงานบงชี้วา ภาวะกระตุนทางจิตวิทยาทั้ง 3 แบบ

สามารถสงผลกระทบตอผลลัพธของงานและบุคคล ไดแก   

1. คนรูสึกมีแรงจูงใจ   

2. เกิดความพึงพอใจตองานสูงขึ้น งานมีคุณภาพสูงขึ้น   

3. อัตราการขาดงานและลาออกจากงานของพนักงานลดนอยลง  
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ภาพที ่3.7 

คุณลักษณะของงาน 

ของ ริชารด แฮคแมน และเกรกโอลดแฮม (Job Characteristic Theory) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา : สมยศ นาวีการ (2549,น.383) 
 

                 จากแนวความคดิตางๆขางตน จะเห็นไดวาปจจัยทีน่ักวิชาการทาํการศึกษาจะพบวา

ปจจัยทีม่ีผลตอความพึงพอใจในการทํางานของบุคคลสวนใหญจะเปนสิ่งที่ถกูจํากัดความไว             

ในกลุมของคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงนิตามทฤษฎทีี่กลาวไวในขางตน    

                 ดังนั้น องคการจะตองมีความรูความเขาใจและตระหนักวานอกจากคาตอบแทน             

ที่เปนตัวเงิน ความพึงพอใจในคาตอบแทนตางๆที่ไมใชตัวเงินภายในองคการก็เปนปจจัย                  

ที่มีความสําคัญตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน  ซึ่งแตละองคการตองใหความสําคัญ 

และมีวิธีการบริหารจัดการที่ดีที่มีประสิทธิภาพสําหรับคาตอบแทนประเภทนี้เพื่อสรางแรงจูงใจ

และความพึงพอใจในการทํางานที่นําไปสูผลการปฏิบัติงานที่ดี รวมทั้งสามารถรักษาพนักงานไว

กับองคการไวในระยะยาวได 
 
 

คุณลักษณะแกนแทของงาน 

 
สภาวะทางจิตใจ 

ที่สําคัญ 
    ผลลัพธของ 

งานและบุคคล 

-ความหลากหลายของทักษะ 

-เอกลักษณของงาน 

-ความสําคัญของงาน 
- แรงจูงใจภายในสูงขึ้น 

- ผลการปฏิบัติงานมี

คุณภาพสูงขึ้น 

- ความพอใจงานสูงขึ้น 

- การขาดงานและการ

ออกจากงานลดลง 
ความเปนอิสระ 

การปอนกลับ 

 

ความหมายของงาน 

ความรับผิดชอบ 

ตอผลลัพธ 

ความเขมแข็งของความ

ตองการการเจริญเติบโต

ของบุคคล 

การรูถึงผลลัพธ 
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3.3 ผลงานวจิัยที่เกีย่วกับปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในการทํางาน 
 

ราชพฤกษ สูไชย (2549) ศึกษาเรื่องปจจยัที่มีผลตอความพงึพอใจในระบบ

คาตอบแทนของพนักงานฝายระบบการสือ่สาร การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย โดยใช

การศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative) ประชากรที่ใชในการศึกษาคือ พนกังานฝายระบบสื่อสาร 

การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย โดยการใชแบบสอบถามรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง

ทั้งหมด 140 คน โดยใชสถติิวิเคราะหทัง้เชิงพรรณนาและเชิงอนุมาน  

ผลการศึกษาพบวา  ระดับความพึงพอใจตอคาตอบแทนของพนักงานฝาย                   

ระบบการสื่อสาร การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย ในภาพรวมมีระดับความพึงพอใจมาก          

ความแตกตางดานปจจัยสวนบุคคลมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานฝายระบบสื่อสาร                        

ที่มีตอระบบคาตอบแทนของการไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทยไมแตกตางกัน ยกเวนในสวนของ

ระดับตําแหนงงานเทานั้นที่มีความพึงพอใจแตกตางกัน และยังพบวาปจจัยดานองคประกอบและ     

การบริ หา รจั ดการ  ซึ่ งประกอบไปด วยน โยบายการจ ายค าตอบแทนขององค ก า ร                         

การจายคาตอบแทนที่ เกี่ยวกับเงินเดือน  การจายคาตอบแทนที่ เกี่ยวกับเงินจูงใจพิเศษ                    

การจายคาตอบแทนที่เกี่ยวกับสิทธิประโยชน และการจายคาตอบแทนในเชิงจิตวิทยา และ                

ปจจัยดานความยุติธรรมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในระบบคาตอบแทนของพนักงาน                   

ฝายระบบสื่อสารและยังพบวานโยบายการจายคาตอบแทนขององคการ  คาตอบแทน                     

เชิงจิตวิทยาและคาตอบแทนที่เกี่ยวกับเงินเดือน สามารถทํานายความพึงพอใจของพนักงาน        

ฝายระบบสื่อสารที่มีตอระบบคาตอบแทนมีอํานาจพยากรณเทากับ 70% และปจจัยที่มีอิทธิพลตอ

ความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอระบบคาตอบแทนสูงสุดคือ ดานนโยบายการจายคาตอบแทน

ขององคการ ในขณะที่ปจจัยดานคาตอบแทนเชิงจิตวิทยาและคาตอบแทนเกี่ยวกับเงินเดือน                

มีอิทธิพลใกลเคียงกัน 
 
เกิดคุณ ชาตะกูล, นวลพรรณ ปุญญธนะศักดิ์ชัย และสมพร เหลาจินดาพันธ (2548) 

ศึกษาเรื่อง การบริหารคาตอบแทนในธุรกิจวิจัยพัฒนาเกมคอมพิวเตอร (กรณีศึกษาเฉพาะ

ตําแหนงเกมโปรแกรมเมอร) โดยใชวิธีการศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative) ผลการศึกษาพบวา 

พนักงานในตําแหนงเกมโปรแกรมเมอรใหความสําคัญในเรื่องของคาตอบแทนทางตรง ไดแก 

เงินเดือน โบนัส คาจางจูงใจจากความสําเร็จของงาน และคอมมิชชั่น องคการควรจะพิจารณา

ปรับปรุงเรื่องปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในดานอื่นดวย โดยเฉพาะอยางยิ่งคาตอบแทน          

ที่ไมใชเงิน  เชน  ความสมดุลของชีวิตการทํางาน  ความกาวหนาในสายอาชีพ  เนื่องจาก                         
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มีความแตกตางกันระหวางระดับของความสําคัญกับระดับความพึงพอใจคอนขางมาก 
 
รติมา เอื้อธรรมาภิมุข, ภัทรนฤน พันธุสีดา และรัชดา สีตภวังค (2547) ศึกษาเรื่อง

ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในการทํางานของพนักงาน กรณีศึกษาสํานักคณะกรรมการกํากับ

หลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย ผลการศึกษาพบวาความสัมพันธระหวางปจจัยจูงใจกับ        

ความพึงพอใจในการทํางานโดยรวม พบวามี 6 กลุมปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในการทํางาน          

ซึ่งสามารถจัดลําดับความสําคัญของปจจัยจากมากไปหานอย ไดแก นโยบายและการบริหารงาน    

ขององคการ คาตอบแทนและสวัสดิการ ความภาคภูมิใจที่มีตองาน องคการ และสถานภาพ     

ทางอาชีพ ความสัมพันธและการปกครองของผูบังคับบัญชา งานและการพัฒนาตนเอง 

สภาพแวดลอม และผลสะทอนจากงาน 
 
พัฒพงค หนูพันธ (2537) ศึกษาเรื่อง รางวัลตอบแทนภายในและภายนอกที่มีผลตอ

ความพึงพอใจในงานของผูบริหารสาขาธนาคารไทยพาณิชยขนาดใหญ ในเขตกรุงเทพมหานคร 

โดยใชการศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative) โดยการสุมตัวอยางจากผูบริหารสาขาธนาคาร      

ไทยพาณิชยขนาดใหญ จํานวน 5 ธนาคาร ในเขตกรุงเทพมหานคร รวมตัวอยางทั้งสิ้น 105 ราย

โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการรวบรวมขอมูล  

 ผลการศึกษาพบวา ผูบริหารสาขาสวนใหญไมพึงพอใจกับงานที่ตนกําลังปฏิบัติอยู 

และพบอีกวา ผูบริหารสาขาสวนใหญใหคุณคาของผลสําเร็จที่เกิดจากงานที่ตนทําอยูในระดับสูง

ซึ่งหมายความถึงผูบริหารสาขาสวนใหญเห็นวา การปฏิบัติงานไดสําเร็จตามเปาหมายที่ธนาคาร

วางไวเปนสิ่งที่มีคุณคาตอพวกเขามาก โดยที่ไมไดคํานึงวางานที่กําลังปฏิบัติอยูตัวเองมี        

ความพอใจหรือไม  สวนการใหคุณคาของรางวัลภายนอกเนื้องานที่ ได รับจากธนาคาร         

ผูบริหารสาขาสวนใหญใหคุณคาของรางวัลตอบแทนประเภทนี้อยูในระดับสูงและระดับตํ่า

ใกลเคียงกัน และพบวามีเพียงการใหคุณคาของรางวัลภายนอกเนื้องานซึ่งก็คือ คาตอบแทน        

ที่เปนตัวเงินเทานั้นที่มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน 
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Dow Scott et al. (2007,p.14) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่ทําใหการใหรางวัล

ตอบแทนเกิดประสิทธิผลโดยทําการศึกษาจากความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญดานคาตอบแทน           

ซึ่งพบวา ปจจัยที่ทําใหการใหรางวัลตอบแทนเกิดประสิทธิผล ไดแก  
 
1. ร ะบบก า ร จ า ย ค า ต อบแทนที่ ส า ม า ร ถ โ น ม น า ว ไ ด ห รื อ คุณลั กษณะ                         

ของการจายคาตอบแทน (Pay-Program Attributes) สิ่งสําคัญที่สุด คือ ทุกระบบของ

การจายคาตอบแทนจะตองเขาถึงผลการปฏิบัติงานรายบุคคลและสามารถบรรลุ

วัตถุประสงค ในการทํางานเพื่อสรางความแนใจวาวัตถุประสงคทางตัวเงินยังคงสราง

แรงเสริม ซึ่งเปนสิ่งสําคัญสําหรับการจายคาตอบแทนแบบอื่นๆ  

2. การสื่อสารทีช่ัดเจนกับพนกังานเรื่องการใหคาตอบแทน                             
(Clearly communicating reward program)  

3.  ความเชื่ อมโยงระหวางการใหกับ เป าหมายกลยุทธ  และผลตอบแทน 
(Alignment)  

4.  สภาพแวดลอมในการทํางาน (Working environment)  

5.  การสนับสนุนและการมีสวนรวมของผูบริหาร (Managerial support and 
Involvement)  

6.  ก า ร มี โ อ ก า ส ไ ด เ รี ย น รู แ ล ะ พั ฒ น า ต น เ อ ง  (Learning&Development 
opportunities)  

 
Annabel Droussiotis and Jill Austin (2007,p.208–222) ทําการศึกษาถึงปจจัย

ที่มีอิทธิพลตอระดับความพึงพอใจในการทํางานของผูจัดการพบวา ปจจัยที่มีอิทธิพลตอระดับ

ความพึงพอใจมีอยู 3 ปจจัยคือ การบรรลุถึงความตองการของตนเอง ความเปนอิสระ และ

สภาพแวดลอมในการทํางาน นอกจากนี้ยังพบวาผูจัดการที่มีจํานวนผูใตบังคับบัญชามาก         

จะมีระดับความพึงพอใจสูงกวาผูจัดการที่มีจํานวนผูใตบังคับบัญชานอยกวาเพราะไดเติมเต็ม

ความรูสึกตองการในดานการยอมรับนับถือมากกวาผูที่มีผูใตบังคับบัญชานอยกวาและยังพบอีก

วาความไมพึงพอใจในการทํางานนั้นเกิดจากการเปดโอกาสในการพัฒนาตนเองนอย ดังนั้นจึงเห็น

วาการที่จะทําใหระดับความพึงพอใจในการทํางานของระดับจัดการเพิ่มขึ้นนั้น องคการควรที่จะ

สงเสริมและพัฒนาความสนใจในงานของพนักงานระดับจัดการใหมากขึ้น สําหรับปจจัย               

ดานบุคคลนั้นมีผลตอความพึงพอใจในการทํางานไมแตกตางกัน 
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Alim Mohammad, Mosadegh Rag และMohammad Hossin Yarmohammadian 

(2006,p.11–29) ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมของผูนําและความ       

พึงพอใจในการทํางานของพนักงานในโรงพยาบาลของมหาวิทยาลยัในอิหราน ซึ่งพบวา รูปแบบ

พฤติกรรมของผูนํามีผลตอความพึงพอใจในการทํางาน โดยพนกังานมคีวามพงึพอใจในผูนาํทีเ่นน

ผลงาน (Task Oriented) มากกวาผูนาํที่เนนพนกังาน (Employee Oriented) และมรีะดับความ 

พึงพอใจในการทํางานอยูในระดับปานกลาง 
 
Joe Kavanaugh, Jo Ann Duffy and Juliana Lilly (2006, p.304-325)           

ไดทําการศึกษาถึงความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคลและความพึงพอใจในการทํางานในกลุม

ของผูเชี่ยวชาญดานสุขภาพ การศึกษาพบวาอายุงานมีผลตอความพึงพอใจในการทํางานดังกลาว 

และกลาวไววาการมีระบบพี่เลี้ยงและการสอนงานอยางเขาใจและใกลชิดจะทําใหคนกลุมนี้มี

ความพึงพอใจในการทํางานมากขึ้น 
 
Roy Saunderson (2004,p.261-262) ไดเจาะจงไปในการศึกษาเรื่องของการให

รางวัลตอบแทนที่ไมใชตัวเงนิในรูปแบบของการใหการยอมรับ (Recognition Program)   ซึง่

พบวา มีปจจัยที่ทาํใหการใหรางวัลตอบแทนในรูปแบบนีป้ระสบผลสําเร็จ คือ  

1. เวลาในการใหรางวัล (Time delivery of awards)  

2. การสนับสนนุและการมีสวนรวมของผูบริหาร (Managerial support and 
Involvement)  

3. การวางแผนที่ดี ในการทําให เกิดการรับรูคุณคาของรางวัล (Well-planned 
presentation)  

4. รางวัลที่สะทอนถึงวิถีการดํารงชีวิต (Award options reflect employee life style)  

5. การที่มีตราสัญลักษณขององคการบนรางวัลที่ใหพนักงาน (Corporate logo) 
 
Bob Nelson (2003,p.3) ไดกลาววา ปจจัยตอไปนี้จะทําใหการใหคาตอบแทนที่

ไมใชตัวเงินมปีระสิทธิผล 

1. การสนับสนนุและการมีสวนรวมของผูบริหาร (Managerial support and 
Involvement)  

2. ชั่วโมงทํางานที่ยืดหยุน (Flexible working hours)  

3. การมีโอกาสไดเรียนรูและพัฒนาตนเอง (Learning&Development opportunities)  

4. เวลาในการใหรางวัล (Time delivery)  
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Lawson K. Savary (1996,p.18-21) ไดทําการศึกษาความสัมพนัธระหวาง           

ความพึงพอใจในการทํางานและระดับของความสาํเร็จในกลุมเภสัชกรของโรงพยาบาลของรัฐ 

พบวา เพศหญิงมีความพงึพอใจในการทาํงานของตนเองมากกวาเพศชาย และอายุมีความ 

สัมพันธไปในทางเดียวกันกบัความพึงพอใจในการทํางาน และจากการศึกษาพบวาปจจัยดานการ

ไดรับการยอมรับนับถือ การรับรูถึงความสาํเร็จ และเปนแรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) 

มีอิทธพิลตอระดับความพึงพอใจในการทาํงาน 
 
Gice, Jon (1995,p.178-173) พบวา ความพงึพอใจในการทาํงานเปนปจจัยสาํคัญ

ที่มีผลตอการเรียกรองรางวัลตอบแทน ผลการวิจยัพบวา ปจจัยตอไปนีม้ีผลตอความพึงพอใจใน

การทาํงาน 

1. ความรูสึกมีสวนรวมในความสําเร็จ 

2. การไดรับการยอมรับ 

3. การทํางานดวยตนเอง โดยไมมีผูควบคุม 

4. หนาที่ความรับผิดชอบ 

5. การมีโอกาสเติบโตในสายอาชีพ 

6. โอกาสในการเรียนรูงาน 
 
Smith,P.C, Kendall, L.M. and Hulin C.L.(1969, อางถึงใน พัฒนพงศ หนูพันธ, 

2537,น.48-49) ไดกลาวถึงมิติของงาน (Job Dimension) 5 มิติที่มีผลตอความพึงพอใจ          

ในการทํางาน ไดแก 
 
1. มิติดานเนื้อหาของงาน ประกอบไปดวย ความทาทายและความหลากหลายของ

ทักษะ 

2. มิติดานคาตอบแทน หมายถึง รายไดที่ไดรับทั้งหมด ซึ่งจากการศึกษาพบวา       

ถาพนักงานรูสึกวาไดรับคาตอบแทนที่เปนธรรมจะสงผลใหเกิดความพึงพอใจใน

การทํางาน 

3. มิติดานโอกาสความกาวหนา หมายถึง โอกาสในการเจริญเติบโตในสายอาชีพ

องคการซึ่งแนวคิดในเรื่องโอกาสการเจริญเติบโตในปจจุบันไดมีการพิจารณาถึง

โอกาสในการเจริญเติบโตในสายอาชีพอื่นๆ อีกดวย 
 
 
 



 50

 
4. มิติดานผูบังคับบัญชา หมายถึง ผูบังคับบัญชาที่ใหความชวยเหลือ สนับสนุนใน

ดานความรูและพฤติกรรมในการทํางาน เพราะผูบังคับบัญชาโดยตรงมีบทบาทตอ

ความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานดวย 

5. มิติดานเพื่อนรวมงาน หมายถึง การมีเพื่อนรวมงานที่มีความรู ความสามารถ และ

มีความสัมพันธที่ดีตอกัน เพราะความสัมพันธที่ดีเปนปจจัยหนึ่งที่จะชวยลด

ความเครียดในการทํางาน ความไมพึงพอใจในการทํางาน และลดอัตราการลาออก

ของพนักงานได 
 
จากผลการศึกษาตางๆขางตน สามารถสรุปไดวา การใหคาตอบแทนนั้นไมเพียงแต

เปนตัวเงินเทานั้นที่จะทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจในการทํางาน และอยากทํางานกับองคการ 

แตยังรวมไปถึงการใหคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงินอีกดวย ซึ่งเปนปจจัยสําคัญปจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพล

ตอความพึงพอใจในการทํางาน การใหคําปรึกษาครั้งนี้มุงศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธของ                  

ปจจัยดานคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงินกับความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานระดับจัดการ 

กลุมผูใหคําปรึกษานําขอมูลที่ไดจากการทบทวนวรรณกรรมทั้งหมดขางตนเปนแนวทางในการให

คําปรึกษา โดยนําแนวคิดตามทฤษฎีสองปจจัยของเฮิรซเบิรกมาประยุกตใชในการใหคําปรึกษา

เกี่ยวกับปจจัยคาตอบแทนที่ไมใชตัวเงินที่มีอิทธิพลตอความพึงพอใจในการทํางานสําหรับ

พนักงานระดับจัดการของบริษัทดีเอชแอล เอกซเพรส อินเตอรเนชั่นแนล (ประเทศไทย) จํากัด   
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